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Investigaciones previas han destacado la contribución fundamental del liderazgo en el 
mejoramiento educativo. Directoras y directores juegan un rol clave en movilizar los procesos 
de transformación escolar, fortaleciendo las capacidades y motivaciones docentes, y 
estableciendo las condiciones organizacionales óptimas para apoyar los procesos de enseñanza 
y aprendizaje. El propósito de este artículo es contribuir al área de la gestión del talento directivo 
proponiendo un modelo que podría ayudar a explicar y reducir la deserción directiva. Usando la 
estrategia de revisión de la literatura integrativa hemos explorado las últimas dos décadas (2001-
2021) de publicaciones sobre retención directiva. Un total de 28 artículos fueron analizados en 
profundidad, identificando 23 variables centrales que podrían explicar la decisión directiva de 
permanecer o retirarse de la escuela. Organizamos estas variables en un modelo bioecológico 
incluyendo dimensiones individuales, interpersonales, organizacionales, comunitarias y políticas. 
Los resultados son una invitación a creadores de políticas públicas, administradores 
educacionales y lideres educativos a generar estrategias para fortalecer la retención de directoras 
y directores. Concluimos presentando limitaciones y dirección para futuras investigaciones.  
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Previous research has highlighted the fundamental contribution of leadership in school 
improvement. Principals are key in mobilizing school transformation processes, fostering 
teacher capacities and motivations, and setting optimal organizational conditions to support 
teaching and learning. Previous studies have pointed out the importance of principal retention 
for the success of school improvement processes. The purpose of this article is to contribute to 
the area of talent management by proposing a model that could help explain and reduce principal 
attrition. Using the integrative literature review strategy, we have explored the last two decades 
(2001-2021) of publications on management retention. A total of 28 articles were analysed in 
depth, identifying 23 central variables that could explain the management decision to stay or 
withdraw from school. We organize these variables in a bioecological model, including 
individual, interpersonal, organizational, community, and political dimensions. The results are 
an invitation to public policymakers, educational administrators and educational leaders to 
generate strategies to strengthen the retention of principals and directors. We conclude by 
presenting limitations and directions for future research. 
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1. Introducción 

Investigaciones previas han destacado la contribución fundamental del liderazgo en el 
mejoramiento educativo (Leithwood et al., 2020). Si bien, existen distintas 
aproximaciones conceptuales sobre el liderazgo, la evidencia es concluyente en 
identificar el rol clave de las directoras y los directores en el éxito escolar (Romero, 
2020). Durante las últimas décadas estudios sobre la importancia de los y las líderes 
han ido acompañado de una creciente preocupación global por la falta de personas 
dispuestas a dirigir unidades educativas. Existe un común acuerdo en la mayoría de los 
sistemas educativos, que la dirección escolar ha perdido popularidad, generando un 
escenario donde menos personas están interesadas en postular y más líderes están 
abandonando el puesto (Pietsch et al., 2020). Como lo señala Towers esta tensión entre 
reclutamiento (los que postulan) y retención (las que se mantienen) ha generado “una 
crisis del liderazgo” (2022, p. 206), crisis que fue gradualmente configurándose (Gajda 
y Militello, 2008) con antecedentes desde la década de los ochenta y consolidándose 
como un problema global desde la primera parte del siglo XXI (Montecinos et al., 
2022). 

Los estudios de retención directiva han aumentado en las últimas décadas, acelerando 
su producción en los últimos cinco años. No obstante, como lo señala Hansen (2018) 
esta área se encuentra aún en “su infancia” (p. 88). Investigaciones previas han sido 
categóricas en explicar las consecuencias negativas cuando el cambio directivo se 
realiza de manera súbita y desorganizada (Bartanen et al., 2021). La evidencia indica 
que la retención directiva es un desafío complejo y compartido por un número 
importante de sistemas educativos (Fuller et al., 2016; Snodgrass Rangel, 2018). Por lo 
tanto, comprender este fenómeno demanda acercamientos multivariados, que 
permitan la identificación de elementos claves y la discusión contextual situada. Así, el 
propósito de este artículo es contribuir al área de la gestión del talento directivo 
proponiendo un modelo que podría ayudar a explicar y reducir la deserción directiva. 
Construyendo sobre la estructura bioecológica, originalmente propuesta por 
Bronfenbrenner (1977) y nutrida de la literatura especializada, esperamos realizar un 
aporte significativo tanto a académicas, tomadoras de decisiones y también líderes 
actuales y futuros. Este artículo comienza con una revisión breve sobre la importancia 
del liderazgo, el rol de directoras y directores, y su vínculo con la retención profesional. 
Posteriormente describimos la metodología del estudio, focalizando en los procesos 
centrales de la revisión de la literatura integrativa. Luego, presentamos los hallazgos del 
estudio, organizados en cinco dimensiones del modelo bioecológico. El artículo 
concluye presentado implicancias, limitaciones y futuras líneas de investigación.  

2. Revisión de la Literatura 

2.1. Mejoramiento escolar y liderazgo 

El interés por el mejoramiento escolar puede rastrearse a la década de los 1970s, 
consolidándose como un movimiento global a mediados de los 1990s (Hopkins y 
Reynolds, 2001). Van Velzen (1985) define mejoramiento escolar como “un esfuerzo 
sistemático y sostenido, dirigido a cambiar las condiciones de aprendizaje, con el 
propósito final de acompañar los objetivos educativos de manera más efectiva” (p. 48). 
Uno de los argumentos centrales de la perspectiva de mejoramiento escolar es el 
reconocimiento de que el cambio es un proceso difícil y lento de lograr, demandando 
planificación y administración detallada (Hargreaves, 2020). Consistentemente, la 
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literatura en mejoramiento escolar ha identificado la contribución de directoras y 
directores como una variable imprescindible en cualquier iniciativa que busque crear y 
sostener procesos de cambio e impactar en los resultados de aprendizaje de los 
estudiantes (Bolívar et al., 2022; Leithwood et al., 2020). Así, la afirmación “el liderazgo 
educativo es el segundo factor luego de la enseñanza en la influencia de los 
aprendizajes” (Leithwood et al., 2006, p. 4), se ha consolidado en los últimos años 
como argumento compartido por investigadores, profesionales y tomadores de 
decisiones en el área.  

A pesar de la importancia del liderazgo, existe una creciente preocupación por la falta 
de personas dispuestas a dirigir organizaciones escolares (Snodgrass Rangel, 2018). Las 
explicaciones sobre este fenómeno son múltiples, identificando en su centro la 
introducción global de una agenda de rendición de cuentas, la cual ha complejizado las 
tareas, diversificado las responsabilidades, y aumentado la presión, estrés y sobrecarga 
en directoras y directores (Bellibaş et al., 2021). La literatura señala que uno de los 
motivadores principales para acceder a la dirección es la posibilidad de mejorar las 
oportunidades de aprendizaje para niños, niñas y jóvenes (Miller y Callender, 2018), 
sin embargo, esta expectativa es difícil de alcanzar considerando presiones y 
responsabilidades que focalizan el rol directivo en la administración, burocracia, 
competencia y solución de problemas emergentes (Montecinos et al., 2015; Reames et 
al., 2014). 

Al menos dos focos de atención pueden observarse en la literatura especializada sobre 
trayectorias profesionales directivas (Shore y Walshaw, 2018). El primero se ha 
centrado en el desafío del reclutamiento, el cual usualmente ha explorado barreras 
estructurales de acceso y en las características del cargo que disminuyen el interés por 
postular. El segundo enfoque se ha centrado en comprender las razones que explican 
retención de directoras y directores. Si bien existe un consenso en la necesidad de 
avanzar en ambas líneas, hay un creciente acuerdo por priorizar esfuerzos desde la 
retención (Coleman y Campbell-Stephens, 2010). Este argumento se sostiene en 
razones investigativas “hay escasa investigación que explora las razones que explican 
la permanencia de los directores” (Towers, 2020, p. 207), económicas “…se estima 
que a los distritos les cuesta al menos $75,000 en desarrollar, contratar e incorporar un 
solo director” (Snodgrass Rangel, 2018, p. 88), profesionales “…de todos los directores 
que salieron [en 2001] 89,3% no ha regresado en el 2008” (DeAngelis y White, 2011, 
p. 2) y éticas “Los efectos negativos son especialmente perjudiciales para las escuelas 
con grandes concentraciones de estudiantes de bajos ingresos y de bajo rendimiento” 
(Yan, 2020, p. 90).  

2.2. Retención de líderes y mejoramiento escolar 

Cierto nivel de rotación directiva ha sido reconocido como un elemento positivo en 
aquellos casos con dificultades severas, liderazgo inefectivo o en unidades educativas 
que buscan instalar procesos de innovación (Davis y Anderson, 2021). No obstante, la 
evidencia es concluyente en la identificación de consecuencias negativas cuando el 
cambio de directoras y directores se produce de manera súbita y repetidamente 
(Bartanen et al., 2021). Como lo señalan Mascall y Leithwood (2010) “mientras que un 
nivel de cambio directivo es inevitable, cambios o sucesiones rápidas son reconocidas 
como un desafío significativo para distritos y escuelas” (p. 368). Cambios frecuentes 
en la dirección están asociados con ciclos de descenso en el desempeño escolar 
(Béteille et al., 2012), los cuales pueden ser explicados por la pérdida de confianzas con 
la comunidad educativa, reconfiguración de la memoria colectiva, cambios en las 
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culturas escolares, reasignación de recursos y restablecimiento de visiones, objetivos y 
prácticas (Pendola y Fuller, 2022). 

Complementariamente, el cambio acelerado en la dirección ha sido vinculado a 
deserción docente, especialmente en profesoras de alto desempeño, y en contextos 
más desaventajados (Urick, 2016). Implementar y sostener procesos de mejoramiento 
demanda tiempo, donde la permanencia de la dirección es fundamental (Kyriakides et 
al., 2021), considerando además que los esfuerzos de los directores son acumulativos, 
con autores sugiriendo un periodo aproximado de cinco a siete años para garantizar la 
consolidación de los procesos de cambio y mejoramiento (Beckett, 2021; Tekleselassie 
y Choi, 2021). Además, la literatura de carrera directiva indica que los directores 
atraviesan por distintos estadios profesionales, requiriendo años de socialización 
profesional antes de poder alcanzar un desempeño profesional óptimo (Oplatka y Ben 
Or, 2020). 

3. Métodos 

Organizamos este estudio bajo la estrategia de revisión de la literatura integrativa 
(Torraco, 2005). Creemos que esta estrategia es pertinente para analizar la retención 
directiva, considerando el creciente interés académico y profesional en las últimas 
décadas, como también la urgencia por consolidar el conocimiento acumulado. Como 
lo señala Torraco (2005) “cuando un tópico madura y el tamaño de la literatura crece, 
hay un correspondiente crecimiento de los conocimientos básicos del mismo tópico” 
(p. 357). La literatura integrativa es especialmente pertinente para la identificación de 
elementos que pueden apoyar futuros análisis o el diseño de marcos orientadores para 
la toma de decisiones. De esta forma hemos seleccionado una serie de fuentes claves 
y presentamos en detalle las principales decisiones metodológicas que han guiado los 
respectivos análisis. De la misma forma, esperamos que el modelo que emerja de los 
resultados permita continuar desarrollando la investigación y la práctica educativa 
sobre retención directiva. 

Criterios de inclusión y exclusión  

Considerando las sugerencias de trabajos previos en revisiones de la literatura en el 
área de liderazgo educativo (Hallinger, 2020) nuestro foco de estudio fue la 
identificación de variables que podrían explicar la retención directiva, en específico 
analizando aquellos hallazgos que expliquen tanto la permanencia y/o la salida de 
directoras y directores de unidades educativas. Exploramos este objetivo en un grupo 
[bounded-set] de ocho revistas claves en el área de liderazgo educativo incluidas: 
Educational Administration Quarterly (EAQ), Journal of Educational Administration 
(JEA), School Effectiveness and School Improvement (SESI), Educational 
Management Administration and Leadership (EMAL), International Journal of 
Leadership in Education (IJLE), International Journal of Educational Management 
(IJEM), Leadership and Policy in Schools (LPS) and School Leadership and 
Management (SLM). Nuestra identificación de fuentes se inició mediante la búsqueda 
de todos los números publicados por cada una de las ocho revistas desde enero de 
2001 hasta diciembre de 2021. Reconocemos las limitaciones que estas decisiones 
metodológicas generan en el estudio, centrándonos en exclusivamente en revistas 
angloparlantes del norte global. No obstante, creemos que trabajar focalizados en un 
grupo determinado de revistas, de alto nivel y compartidas por investigaciones 
similares en el área, entrega un balance positivo que justifica estas decisiones.  
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Inicialmente, revisamos el título, los autores y los resúmenes de los artículos para 
identificar los estudios que se habían escrito sobre la retención de directoras y 
directoras. Esto generó una lista preliminar de 90 publicaciones. Leímos cada artículo 
para asegurar la pertinencia de cada contribución, prestando especial atención a la 
selección de estudios empíricos que identificaran variables que contribuyen tanto a la 
permanencia como a la salida de directoras y directores. Un total de 28 artículos fueron 
considerados para el análisis final. 

Análisis 

La teoría del desarrollo bioecológico de Bronfenbrenner (1977) es una referente clave 
para explicar la relación entre ambiente e individuo, y es especialmente pertinente para 
analizar fenómenos individuales que son explicados por múltiples variables. Este 
marco analítico ha sido utilizado anteriormente para una diversidad de estudios en 
educación (El Zaatari y Maalouf, 2022) y en liderazgo educativo (Shah, 2023). Una de 
las razones principales de la adopción de este modelo se sostiene en su flexibilidad, la 
cual permite integrar distintas explicaciones o conceptos frente a un fenómeno, y en la 
capacidad de facilitar la identificación de relaciones entre distintos niveles. 
Considerando que estudios anteriores en retención han encontrado una diversidad de 
explicaciones que podrían explicar la permanencia o salida de las y los líderes, creemos 
que este modelo presenta una serie de ventajas para este análisis.  

El enfoque bioecológico posiciona al individuo al centro, rodeado por subsistemas o 
capas que impactan el desarrollo de su vida o, en este caso, su retención laboral. Estas 
capas pueden ser diversas; para este análisis, comenzamos con el nivel individual, para 
avanzar progresivamente con los subsistemas interpersonales, organizacionales, 
comunitarios y político. De manera coherente, el análisis de la revisión se organiza en 
cinco grandes categorías, que abarcan tanto los componentes individuales de los 
directores como los aspectos estructurales (Cuadro 1).  

Cuadro 1 

Dimensiones del enfoque bioecológico 

Cada artículo fue analizado al menos por dos investigadores, quienes registraron 
independientemente los resultados de sus análisis, para luego ser presentados y 
discutidos en espacios colectivos frente al resto del equipo. En caso de diferencias 
importantes entre las conclusiones de ambos analistas, un tercer investigador reviso el 
documento, avanzando a acuerdos colectivos. Este análisis fue registrado en una 

Individual 
Incluye todos los atributos y características personales de los directores y 

directoras que podrían explicar diferencias en la retención; como género, 
edad, etnia, entre otros. 

Interpersonal 
Explora la relación del líder con sus colaboradores más inmediatos en la 

escuela. Es decir, con directivos, docentes, estudiantes y otros miembros 
de la comunidad educativa. 

Organizacional 
Considera todas aquellas características estructurales de las unidades 

educativas para explicar diferencias en la retención. Por ejemplo: tamaño, 
ubicación, y desempeño entre otras.  

Comunitaria  
Explora la relación entre la directora y las personas del entorno inmediato 

fuera de la escuela. Incluye relaciones con apoderados, autoridades 
locales y otros líderes entre otras.  

Política  
Considera todas las variables estructurales del sistema educativo que 

podrían afectar la retención directiva. Por ejemplo, sueldos, evaluación de 
desempeño y acceso a desarrollo profesional entre otros.  
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plantilla del software Excel, el cual se consolidaba luego de alcanzar acuerdos. Este 
proceso se realizó sistemáticamente por alrededor de 10 meses.  

Inicialmente, organizamos los hallazgos de acuerdo con las cinco dimensiones 
propuestas. Posteriormente, tomando en cuenta la invitación de Snodgrass Rangel 
(2018) “[una] investigación futura podría examinar las interacciones adicionales que 
podrían ayudarnos a comprender mejor los determinantes del cambio directivo” (p. 
118), agregamos una última sección donde comentamos los principales hallazgos de 
estudios previos que han mirado la relación entre dimensiones. 

3. Resultados 

Un total de 28 estudios fueron analizados en esta revisión. Algunos de estos estudios 
identifican una o varias variables que influyen la retención directiva dentro de la misma 
dimensión, otros identifican variables en múltiples dimensiones. La decisión de 
integrar o excluir las variables finales, se realizó considerando los argumentos de los 
estudios investigados y la valoración realizada por los autores de este estudio.  

Para facilitar la presentación de los hallazgos, las dimensiones serán el marco 
orientador para agrupar los resultados.   

3.1. Individual 

Una reflexión usual en la literatura es que las características personales de los líderes 
son centrales, no obstante, insuficientes para predecir la retención directiva (Snodgrass 
Rangel, 2018). Por lo tanto, la gran mayoría de los estudios en retención consideran 
variables individuales como moderadoras de las trayectorias directivas. Observamos 
una multitud de variables individuales que podrían influenciar la decisión de las 
personas de mantenerse en la dirección de una escuela (Cuadro 2). Entre los 
componentes más importantes encontramos el género (Baker et al., 2010; Coleman & 
Campbell-Stephens, 2010), etnia (Davis y Anderson, 2021; E. J. Fuller y Young, 2022; 
Johnson, 2021; Tekleselassie y Villarreal, 2011), capacidades (Husain et al., 2021; 
Reames et al., 2014) y experiencias previas tanto como líder (Baker et al., 2010; Davis 
y Anderson, 2021; Simon et al., 2019) y como docente (Dixon et al., 2022; Papa, 2007). 
Complementariamente identificamos estudios que argumentan que la satisfacción 
laboral mediada por diversos atributos psicológicos como la resiliencia, salud mental y 
la importancia que le dan al balance vida-trabajo (Glazzard y Stones, 2021; Swen, 2020; 
Tekleselassie y Villarreal, 2011; Wang et al., 2021), aparecen como variables 
individuales claves para explicar la retención directiva.  

Cuadro 2 

Variables individuales que podrían influenciar en mantenerse bajo la dirección de una escuela 

Género Principalmente mujeres permanecen más que hombres. 

Etnia Mayor consistencia étnica entre director y comunidad.  

Capacidades Directores más efectivos tienden a permanecer más tiempo. 

Experiencias Previas Mayor experiencia como directivo y docente aumenta la retención.  

Atributos psicológicos  Satisfacción laboral asociada con mayor retención.  

3.2. Interpersonal (Mesosistema)  

Una segunda dimensión explora el espacio que se genera entre la dirección y la 
comunidad educativa dentro de la escuela. Esta dimensión ha crecido en atención a 
través de investigaciones que han analizado la vida profesional y personal de las y los 
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líderes. La calidad de las relaciones humanas, especialmente en contextos 
desaventajados, aparece como un sostén fundamental en el bienestar, desarrollo de 
resiliencia, fortalecimiento de las confianzas, y mantención de altas expectativas en 
directores y directoras (Cuadro 3). A pesar de que estas relaciones son altamente 
interdependientes, identificamos atención especial a las que los directores establecen 
con sus colegas directivos (Reames et al., 2014; Torres, 2020), sus docentes (Glazzard 
y Stones, 2021; Towers, 2022) y los estudiantes (Martinez et al., 2020; Reames et al., 
2014). En general encontramos alta consistencia entre estos hallazgos, indicando que 
los climas laborales y las interacciones que se desarrollan dentro de la escuela median 
en gran parte la satisfacción laboral directiva y por lo tanto aumentan su permanencia 
en la escuela.  

Cuadro 3 

Variables interpersonales generadas entre la dirección y la comunidad educativa dentro de la 
escuela 

Relaciones con directivos 
Buenas relaciones profesionales y personales con el equipo directivo 
se vinculan a mayor retención directiva. 

Relaciones con docentes 
Buenas relaciones profesionales y personales con docentes se 
vinculan a mayor retención directiva. 

Relaciones con estudiantes 
Buenas relaciones personales con estudiantes se vinculan a mayor 
retención directiva. 

3.3. Organizacional  

Investigaciones previas se han centrado principalmente en explorar las variables 
estructurales del trabajo directivo y en especial las condiciones básicas de las unidades 
educativas. Con especial énfasis, estudios de tradición cuantitativa han sido categóricos 
en establecer relaciones significativas entre las características de los centros escolares y 
la retención directiva (Cuadro 4). El argumento central propuesto por múltiples 
autores, es que cierta configuración escolar afecta la retención, identificando cierto tipo 
de escuela que media la permanencia o salida directiva. Variables como la ubicación 
territorial (Davis y Anderson, 2021; Pendola y Fuller, 2022; Tekleselassie y Villarreal, 
2011), tamaño (Baker et al., 2010), seguridad física (Wang et al., 2021) y nivel educativo 
ofrecido (Baker et al., 2010; Davis y Anderson, 2021), son importantes mediadores de 
la retención directiva. Especial atención tiene en la literatura las características de las y 
los estudiantes, considerando su nivel de pobreza y composición étnica (Baker et al., 
2010; Grissom et al., 2019). Finalmente, también identificamos que escuelas 
caracterizadas por una alta rotación docente, tienden a tener mayores dificultades en 
retener a sus directores (Torres, 2020).  

Cuadro 4 

Variables organizacionales para establecer relaciones significativas entre las características de 
los centros escolares y la retención directiva 

Ubicación  Escuelas rurales retienen menos a los directores que escuelas urbanas 

Tamaño  Escuelas pequeñas retienen menos que escuelas grandes. 

Seguridad  
Escuelas y comunidades caracterizadas por violencia tienen mayores 
problemas en retener a sus directivos. 

Nivel educativo  
Escuelas primarias retienen más a sus directores que escuelas 
secundarias. 

Características de las 
estudiantes 

Escuelas al servicio de comunidades con desafíos económicos y con 
diversidad étnica retienen menos a sus directores. 

Rotación docente Alta rotación docente se asocia a alta rotación directiva. 
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3.4. Comunitaria 

La literatura ha destacado el rol que tiene en la retención, la creación de espacios y 
comunidad en el territorio. Similar a la dimensión interpersonal, la dimensión 
comunitaria explora la contribución de las relaciones humanas, esta vez fuera de la 
escuela, en la vida profesional de los directores, influenciando la mantención de 
espacios de apoyo, colaboración profesional, y soporte emocional (Cuadro 5). Tres 
tipos de interacciones aparecen con mayor frecuencia en la literatura incluyendo la 
relación de los directivos con supervisores (Holmes et al., 2021, p. 202; Johnson, 2021; 
Mascall y Leithwood, 2010; Torres, 2020), las relaciones que establecen con otros 
directores a través de redes (Networks) de colaboración (Glazzard y Stones, 2021; Tran 
y Buckman, 2017) y las relaciones con la familia de las estudiantes (DeMatthews et al., 
2022; Edge et al., 2017). Complementariamente, se ha identificado que las relaciones 
personales y las posibilidades de acceder a apoyos familiares aparece como un punto 
fundamental en la decisión de mantenerse al servicio de la misma comunidad 
(DeMatthews et al., 2022; Reames et al., 2014).  

Cuadro 5 

Variables comunitarias respecto a la creación de espacios y comunidad en el territorio 

Relación supervisor 
Tener una relación profesional con las jefaturas caracterizadas por el 
apoyo y entrega de autonomía se vincula con aumento de la retención.  

Relación otros directores 
(networks) 

Tener acceso a pares para discutir temas profesionales y personales se 
vincula con aumento de la retención.  

Relación con apoderados 
Establecer relaciones de respeto con las familias de los estudiantes se 
vincula con un aumento de la retención.  

Relación con sus familias 
Tener acceso y contar con el apoyo de sus propias familias, se vincula 
con aumento de la retención.  

3.5. Política 

Un número importante de estudios, usualmente cuantitativos, han identificado la 
contribución de aspectos estructurales en la retención directiva, los cuales son 
altamente sensibles a la legislación y a las condiciones basales del trabajo directivo 
(Cuadro 6). La mayoría de los estudios revisados explora directa o indirectamente esta 
dimensión. Algunos de los componentes más frecuentemente estudiados han sido la 
posibilidad de tomar decisiones autónomamente (Mitani, 2018; Reames et al., 2014; 
Torres, 2020; Wang et al., 2021; Yan, 2020), acceso a oportunidades de desarrollo 
profesional (Dixon et al., 2022; Fuller y Hollingworth, 2018; Grissom et al., 2019; 
Johnson, 2021), la entrega oportuna de recursos (Torres, 2020; Wang et al., 2021), la 
carga adecuada de responsabilidades (Reames et al., 2014; Tekleselassie y Villarreal, 
2011) y los sueldos (Dixon et al., 2022; Reames et al., 2014; Tran y Buckman, 2017; 
Wang et al., 2021). 
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Cuadro 6 

Variables de política para identificar la contribución desde la legislación y sus condiciones 
basales en el trabajo directivo 

Autonomía  
Directores que trabajan en espacios donde pueden tomar decisiones, tienden a 
presentar mayor retención  

Recursos 
Directoras que reciben de manera oportuna, recursos financieros y materiales, 
para implementar sus procesos tienden a presentar mayor retención. 

Desarrollo 
profesional 

Directores que tienen acceso a espacios formativos de calidad, con alta 
frecuencia, tienden a presentar mayor retención  

Carga laboral 
Directoras que trabajan con adecuadas cargas laborales tienden a presentar 
mayor retención. 

Sueldos 
Directores que perciben su sueldo como adecuado al mercado y a sus 
responsabilidades, tienden a presentar mayor retención 

4. Discusión y conclusiones 

El propósito de este trabajo es contribuir al área de la gestión del talento directivo 
proponiendo un modelo que podría ayudar a explicar y reducir la deserción directiva. 
Como señalamos al comienzo, es difícil o tal vez imposible, no reconocer el rol clave 
de las y los líderes educativos para el mejoramiento escolar en la actualidad (Bolívar et 
al., 2022; Leithwood et al., 2020). No obstante, la evidencia es concluyente al señalar 
un creciente desinterés en postular a cargos directivos, así como un aumento en el 
abandono de estos (Towers, 2022). A través de una revisión de literatura integrativa, 
hemos identificado una serie de variables que podrían explicar las decisiones laborales 
directivas y su impacto en la retención, las cuales pueden ser organizadas en cinco 
dimensiones claves. A pesar de que los análisis podrían sugerir una mirada analítica 
donde cada variable puede ser entendida de manera independiente, es importante 
considerar las relaciones entre variables y su operacionalización en contextos situados. 
Lo clave para una directora española, puede ser irrelevante para un director argentino.  

De la misma forma creemos que este artículo es un paso más para incentivar el trabajo 
de futuros y futuras investigadoras que puedan reducir, extender, y evaluar variables y 
dimensiones identificadas. Más aún, todos los estudios analizados en este artículo 
fueron publicados o utilizan datos prepandemia. Poco sabemos sobre las condiciones 
laborales y expectativas que líderes educativos experimentan en la actualidad. Futuros 
trabajos son bienvenidos a criticar y construir sobre estos hallazgos, integrando nuevos 
saberes en la continua discusión sobre retención. Además, es importante destacar que 
recogemos, como todos los trabajos de esta naturaleza, una fracción de los hallazgos 
globales en retención. Más aún, la gran mayoría son estudios situados y escritos desde 
el norte global, especialmente en el idioma inglés. Si bien creemos que por la calidad 
de las fuentes y los estudios seleccionados esta síntesis de hallazgos es pertinente para 
una comunidad extensa, podría beneficiarse o complementarse con estudios en otros 
idiomas y situados en otras zonas del planeta. 

A pesar de estas limitaciones creemos que el modelo (Figura 1), presenta una serie de 
implicancias para líderes actuales y futuros, como también para tomadores de 
decisiones y administradores educacionales. Sugerimos comprenderlo tanto a nivel 
univariado como multivariado. Es decir, cada variable identificada pareciera tener 
alguna contribución en la decisión de permanecer o retirarse de la labor directiva, lo 
cual invita a un análisis detallado de la complejidad y las formas que cada variable toma 
en la vida profesional de sus líderes. No obstante, es en la relación entre las variables y 
los subdimensiones del modelo que creemos que se encuentra la respuesta al fenómeno 
de la retención directiva.  
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Figura 1 

Modelo bioecológico de la retención directiva  

 

Primero, este modelo permite identificar con relativa precisión grupos o contextos 
desaventajados para la retención. Por ejemplo, personas identificadas como hombres, 
con baja experiencia y bajo desempeño, podrían expresar menor retención. 
Similarmente, escuelas de bajo desempeño, con dificultades de convivencia 
generalizadas, atendiendo a comunidades desfavorecidas económicamente, parecieran 
tener mayores dificultades en retener a sus líderes. Esta información podría orientar 
tomas de decisiones a nivel individual y organizacional para fortalecer los procesos de 
reclutamiento, selección y acompañamiento, al reconocer que ciertas personas y ciertos 
lugares podrían presentar mayores desafíos que en otros.  

Segundo, pone el acento en el trabajo del nivel intermedio. Si bien hay múltiples fuerzas 
que podrían explicar la retención directiva, pareciera que muchas de las variables 
identificadas se vinculan con el trabajo de las jefaturas inmediatas. Algunas estrategias 
como la entrega de autonomía o la facilitación de recursos, pareciera hacer una 
diferencia importante en las decisiones laborales de las y los directores, pero también 
lo son la construcción de climas de trabajo dentro y fuera de la escuela. Una buena 
jefatura podría generar condiciones favorables, especialmente para nuevas líderes en el 
territorio. Si bien se observan variables más difíciles de transformar (por ejemplo, 
sueldos o acceso a futuras oportunidades), pequeños cambios en el trabajo cotidiano 
del nivel intermedio podrían generar grandes modificaciones en las experiencias 
laborales directivas.  

Para futuras investigaciones anticipamos dos caminos principales. Por una parte, desde 
perspectivas cuantitativas creemos que el modelo generado es una invitación para 
testear el peso de estas variables, especialmente a través del uso de datos secundarios, 
los cuales pueden estar ya disponibles en distintos sistemas educativos. Como ha sido 
identificado anteriormente, la diversidad de conceptos, acercamientos y estrategias 
para capturar la retención dificulta análisis precisos sobre el peso de estas variables en 
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las decisiones directivas. Esfuerzos que integren investigadoras, profesionales, jefaturas 
intermedias y otros tomadores de decisiones, especialmente en perspectivas 
longitudinales podría ser de gran utilidad para avanzar en la comprensión de este 
fenómeno. Similarmente, estudios que vinculen la retención con las consecuencias para 
las comunidades educativas y, en particular, en el aprendizaje de las y los estudiantes 
pueden ilustrar la importancia de retener talento directivo en las escuelas. De manera 
complementaria, sería valioso explorar la posible interacción entre la retención de 
directivos y el bienestar tanto docente como estudiantil, dado que estos factores 
podrían influirse mutuamente.  

Por otra parte, trabajos cualitativos podrían explorar cómo los directivos significan 
estas variables. Creemos que, en un contexto de creciente diversidad profesional, 
estrategias como estudios de casos y acercamientos etnográficos podrían mostrar los 
matices de las decisiones individuales y, por lo tanto, ayudar a comprender elementos 
compartidos y otras particulares de la retención. Además, complementar estas 
concepciones desde las perspectivas de otros actores claves, como son los niveles 
intermedios, equipos directivos, estudiantes y apoderados permitirá levantar 
percepciones altamente relevantes para comprender el impacto de tanto en procesos 
de mejora educativa como de retención directiva.  

Para finalizar, queremos destacar que este manuscrito fue escrito por investigadoras e 
investigadores de una alta diversidad profesional y personal, los cuales nos 
encontramos en distintas etapas de nuestras trayectorias laborales, experimentando el 
fenómeno de la retención desde distintos lugares. No obstante nuestras diferencias, 
concordamos que poner atención a las condiciones que podrían explicar que una 
directora, especialmente una líder talentosa, se mantenga liderando una comunidad 
educativa es, no solo apropiado y urgente para la dignidad profesional de cada líder, 
sino también para proteger la dignidad de la comunidad docente y las oportunidades 
de aprendizaje de cada estudiante.  
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